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V diplomski nalogi bom predstavila sistem uravnoteženih kazalnikov kot učinkovit 
managerski mehanizem, ki nudi podporo pri načrtovanju in uvajanju strategije v 
organizacijo ter oblikuje strateško merljive cilje. Sistem omogoča, da podjetje meri svojo 
uspešnost na področju štirih vidikov: finančni, poslovanje s strankami, notranji poslovni 
procesi ter učenje in rast. Pred vzpostavitvijo sistema, mora imeti podjetje jasno določene 
cilje, strategijo, vizijo in poslanstvo. Predvsem majhna podjetja, ki stežka konkurirajo 
velikim korporacijam, morajo nameniti več pozornosti sprejemanju odločitev na podlagi 
oblikovanih kazalcev in postavljenih ciljnih vrednosti, ki ne smejo biti ne preveč in ne 
premalo ambiciozna. Za izbrano podjetje sem zasnovala model, ki omogoča učinkovito 
spremljanje uspešnosti poslovanja. Razvila sem kazalnike, ki so prilagojeni panogi v kateri 
podjetje deluje in s katerimi lahko podjetje meri strateške cilje na štirih področjih. 
Kazalniki so bili oblikovani na podlagi predhodnih raziskav, opravljenih v manjših 
proizvodnih podjetjih. Naredila sem analizo z obstoječim merilom, s katerim sem 
predstavila trenutno spremljanje uspešnosti podjetja in sicer na podlagi finančnih 
kazalnikov. Uvedba sistema predstavlja problem majhnemu podjetju, ki nima zadostnega 
kapitala, predvsem pa zaposlenih, ki bi spremljali izvajanje sistema. 
 
Ključne besede: sistem uravnoteženih kazalnikov, velikost podjetja, merjenje poslovne 




DEVELOPMENT OF THE BALANCED SCORECARD SYSTEM IN THE 
SELECTED COMPANY 
This thesis deals with balance scorecard system as an effective management mechanism 
providing support in planning and deployment of strategy in organization as well as 
defining strategically measurable goals. System allows company to measure its 
performance from four different points of view (financem, customer operations, internal 
business processes, learning and growth). Prior deployment of this system, it is essential 
for a company to have well-defined goals, strategy, vision and mission. Especially for a 
small enterprise, who struggle to compete with larger corporations, it is necessary to 
accept decisions based on developed indicators and defined target values. For a selected 
company, I have designed a model, which allows effective business monitoring. I have 
developed indicators, which are adapted to industry in which company operates and allow 
a company to measure strategic goals on four fields.  Indicators were designed based on 
preliminary research conducted in smaller manufacturing companies. I have done an 
analysis with existing criterion, by which I have presented current performance 
monitoring of a company based on financial indicators. Introduction of this system poses 
a problem to small enterprise lacking equity and especially to employees who would 
monitor system execution. 
Key words: balance scorecard system, company size, business performance monitoring, 
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Današnje hitro razvijajoče in nepredvidljivo okolje sili podjetja k nenehnemu iskanju 
konkurenčnih prednosti in izboljšav na vseh področjih poslovanja. 
Tradicionalni pristopi merjenja podjetniške uspešnosti in učinkovitosti ne zagotavljajo več 
zadovoljivih poslovnih izidov, zato so se razvili novi sistemi vodenja. Eden teh sistemov je 
sistem uravnoteženih kazalnikov (ang. Balanced Scorecard – BSC), ki spremlja rezultate 
podjetja, pomaga pri razvoju podjetja in spreminja strategije v cilje oz. udejanja strategije 
v rezultate. Razvila sta ga Robert Kaplan in David Norton, v začetku devetdesetih let 
prejšnjega stoletja v ZDA, z namenom vzpostaviti nov managerski sistem, ki usmerja 
energijo, sposobnosti in znanja ljudi v podjetju k doseganju dolgoročnih strateških ciljev.  
V sistemu uravnoteženih kazalnikov so cilji in kazalniki uspešnosti izpeljani iz vizije in 
strategije nekega podjetja. Uspešnost poslovanja podjetja se meri s štirimi vidiki: finančni 
vidik, vidik poslovanja s strankami, vidik notranjih poslovnih procesov in vidik učenja in 
rasti. S sistemom uravnoteženih kazalnikov lahko podjetja merijo, kako poslovne enote 
ustvarjajo vrednost za obstoječe in potencialne stranke, na kakšen način naj vlagajo v 
ljudi, sisteme in postopke ter kako morajo povečati notranje zmogljivosti, da bodo 
izboljšale poslovanje podjetja. 
Zapletenost strateškega upravljanja je resen problem majhnih in srednje velikih podjetjih, 
saj so ta običajno izpostavljena zunanjim pritiskom, tako iz strani dobaviteljev kot strank, 
ki ne dajejo priložnosti za oblikovanje strategij in formalnega planiranja tehnik vodenja. 
Sistem uravnoteženih kazalnikov se v majhnih in srednje velikih podjetjih še vedno ni 
razvil, saj je v literaturi njegova uporaba redko omenjena. Pri uvajanju sistema v majhno 
podjetje, lahko naletimo na nekatere dejavnike (omejenost človeških in finančnih virov, 
pomanjkanje programske opreme in pomanjkanje strategij, ki izhajajo le iz kratkoročnih 
ciljev), ki ovirajo uvedbo sistema v poslovanje. Za vzpostavitev sistema v majhnem in 
srednje velikem podjetju so osnove podobne, problem nastopi le pri informacijskih 
sistemih in številu ljudi, ki bi se osredotočala le na uvajanje sistema v podjetju. Razlika je 
prisotna tudi v času trajanja vpeljave sistema v podjetje, ki je pri majhnih in srednje 
velikih podjetjih približno polovico krajša.  
Za majhno podjetje, ki je šele v začetku svojega nastajanja in uveljavljanja na 
konkurenčnem trgu, bi vpeljava sistema uravnoteženih kazalnikov pripomogla k doseganju 
rezultatov in strateških ciljev. V diplomski nalogi bom razvila sistem uravnoteženih 
kazalnikov, ki bo organizaciji v pomoč pri oblikovanju in udejanjanju strategije. Trenutno 
se uspešnost poslovanja podjetja meri zgolj preko finančnih kazalcev, ki temeljijo na 
preteklih podatkih. Z odpiranjem nove poslovne enote, si bo podjetje naložilo dodatne 
naloge in obveznosti, ki pa se jih bo lahko z uvedba sistema razbremenilo. Veliko podjetji 
v Sloveniji še vedno ne pozna sistema, vendar se zavedajo, da je potrebno spremljati 
uspešnost podjetja celovito, ne samo s klasičnimi pristopi. Napake in ovire, s katerimi se 
podjetja v Sloveniji srečujejo pri uvajanju sistema so: premalo poglobljena strategija 
podjetja, na podjetje se ne gleda kot na celoto, izbira neustreznega svetovalca pri vpeljavi 
sistema, sistem se uporablja samo za promocijo in pomanjkanje dvosmerne komunikacije.  
Temeljni namen diplomske naloge je razviti na podlagi teoretičnih izhodišč predlog 
uporabe sistema uravnoteženih kazalnikov za majhno podjetje. S pomočjo sistema, bi 
podjetju pokazala pot, ki bi poslovanje usmerilo k doseganju svojih vizij in strateških 
ciljev. Končni namen je razviti kazalnike, ki bi v prihodnje služili kot primer pri 
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uveljavljanju strategije v majhnih in srednje velikih podjetjih. Praksa kaže, da se je sistem 
uveljavil v velikih podjetjih, o majhnih in srednje velikih pa je le tu in tam kakšna 
omemba. Z razvojem predloga bom podjetju pomagala pri odločitvi uvajanja sistema v 
poslovanje.  
Cilji diplomske naloge: 
- razviti lastne kazalnike za organizacijo in jih interpretirati, 
- razviti sistem, ki bo organizaciji v pomoč pri udejanjanju strategij, 
- podati prednosti in slabosti, ki se pojavljajo pri uvajanju uravnoteženega sistema 
kazalnikov v majhno podjetje. 
 
Hipoteza 1: Sistem uravnoteženih kazalnikov je uporaben in sprejemljiv model, ki bo 
podjetju omogočil jasen pregled nad izvajanjem strategij. 
Hipoteza 2: Na podlagi zasnove sistema bo podjetje lahko začelo z uvajanjem sistema 
uravnoteženih kazalnikov v poslovanje.  
 
Metodologija dela bo predstavljala študij domače in tuje strokovne literature. Za opis 
trenutnega stanja na področju merjenja uspešnosti poslovanja in vodenja podjetji sem 
uporabila deskriptivni pristop. Uporabila sem metodo deskripcije, za opisovanje dejstev, 
procesov in pojavov ter metodo kompilacije, za povzemanje spoznanj in izsledkov različnih 
avtorjev. Na podlagi statistične metode raziskovanja, sem s pomočjo razpoložljivega 
gradiva izvedla raziskavo, dosežene rezultate pa sem predstavila s tabelami. S pomočjo 
teoretičnih spoznanj sem implementirala sistem v izbrano podjetje.  
 
Vsebinski del sem razdelila na dve glavni poglavji. Prvo poglavje predstavlja teoretični del 
diplomske naloge. Namenjen je predstavitvi sistema uravnoteženih kazalnikov v 
poslovanje podjetja. Drugo poglavje pa predstavlja empirični del, ki vsebuje predstavitev 
podjetja, analizo obstoječega stanja, razvoj kazalnikov ter prednosti in slabosti vpeljave 
sistema v poslovanje. 
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2 URAVNOTEŽENI SISTEM KAZALNIKOV 
 
Klasična računovodska merila ne zmorejo vrednotiti prave konkurenčne prednosti podjetij, 
zato so se razvile nove potrebe po izkazovanju in merjenju uspešnosti poslovanja podjetij. 
V začetku devetdesetih let prejšnjega stoletja sta Kaplan in Norton, z namenom odpraviti 
nekatere pomanjkljivosti in nejasnosti prejšnjih pristopov upravljanja, razvila nov 
managerski sistem imenovan uravnoteženi sistem kazalnikov (Rompho, 2011). 
Sistem je bil razvit z namenom rešiti vprašanje merjenja uspešnosti. V današnjem času, 
konkurenčni trg temelji na znanju, v katerem morajo organizacije za svoj uspeh imeti 
sposobnost razviti, negovati in aktivirati neopredmetena sredstva (Kaplan, Norton, 2001, 
str. 9). Ključnega pomena je njihovo razumevanje ciljev in pristopov, ki jih potrebujejo za 
doseganje zastavljenih ciljev. Sistem pretvarja poslanstvo in strategije organizacij v 
kazalnike uspešnosti, ki zagotavljajo okvir za strateški sistem merjenja in managementa. 
Tradicionalne finančne kazalnike, ki govorijo o preteklih dogodkih, sistem dopolnjuje s 
kazalniki gonil prihodnje uspešnosti. Sistem omogoča spremljanje rezultatov s finančnega 
vidika in napredka pri povečanju zmogljivosti in pridobivanju neopredmetenih sredstev, ki 
so bistveni za dolgoročni razvoj organizacije (Kaplan, Norton, 2000, str. 14-20). 
Slika 1: Osnovni model uravnoteženega sistema kazalnikov za zasebni sektor 
 
 




2.1 URAVNOTEŽENI SISTEM KAZALNIKOV KOT STRATEŠKI 
MANEGERSKI SISTEM 
Sistem poudarja, da morajo biti finančni in nefinančni kazalniki vključeni v informacijski 
sistem za zaposlene na vseh področjih poslovanja. S strani vodstva je pomembno 
poznavanje gibal dolgoročnega finančnega razvoja. Cilji in kazalniki uspešnosti v sistemu 
niso naključna zbirka finančnih in nefinančnih kazalnikov, temveč izhajajo iz procesa »od 
zgoraj navzdol«, ki ga vodita poslanstvo in strategija organizacije (Kaplan, Norton, 2000, 
str. 20). Razviti kazalniki predstavljajo uravnoteženost med zunanjimi kazalniki (namenjeni 
delničarjem in strankam) ter notranjimi kazalniki (poslovnih procesov, inovacij ter učenja 
in rasti). Uravnoteženi so med kazalniki rezultatov, ki predstavljajo posledice preteklega 
leta in kazalniki, ki spodbujajo poslovanje v prihodnosti (Jarc v: Winterleitner, 2003, str. 
14). 
Dimovski opredeljuje sistem kot vsestranski managerski sistem kontrole, ki tradicionalne 
finančne kazalnike uravnoteži z operativnimi kazalniki, povezanimi s kritičnimi faktorji 
uspeha (Dimovski v: Janež, 2008, str. 17). 
Učinkovitost uravnoteženega sistema kazalnikov se pokaže takrat, ko se iz sistema 
merjenja spremeni v managerski sistem za dolgoročno izvajanje strategij. Področja, ki 
omogočajo meritve za izvajanje managerskih procesov so (Kaplan, Norton, 2000, str. 22): 
 pojasnjevanje ter udejanjanje vizije in strategije, 
 posredovanje in povezava strateških ciljev in kazalnikov, 
 načrtovanje, zastavljanje ciljev ter usklajevanje strateških pobud, 
 učinkovitejše pridobivanje strateških povratnih informacij in izboljšanje procesa 
učenja. 
Slika 2: Uravnoteženi sistem kazalnikov kot strateški okvir delovanja 
 
Vir: Kaplan, Norton (2000, str. 24). 
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Praznino managerskih sistemov, kot je pomanjkanje sistematičnega procesa za izvajanje 
strategije in pridobivanje povratnih informacij o njej, zapolnjuje prav sistem uravnoteženih 
kazalnikov, ki omogoča uskladitev in osredotočenje na izvajanje dolgoročnih strategij 
organizacije (Kaplan, Norton, 2000, str. 31). 
2.1.1 POJASNJEVANJE TER UDEJANJANJE VIZJE IN STRATEGIJE 
Proces uvajanja uravnoteženega sistema kazalnikov se začne, ko si vodstvo prizadeva za 
preoblikovanje strategije organizacije v točno določene strateške cilje. Usklajevanje ciljev 
in strategije lahko privede do sprememb tako ciljev kot strategije. Potrebno je, da 
strategija temelji na tistem, v čemer je podjetje boljše od ostalih, ne pa na tistem, v 
čemer bi rado bilo boljše. Cilji organizacije pa zadevajo dosežke v prihodnosti, ki naj bodo 
realni in dosegljivi (Tavčar, 2009, str. 128). Najprej je potrebno določiti finančne cilje, na 
katerem področju bo več poudarka, na rasti prihodkov in trga, donosnosti, ali ustvarjanju 
denarnega toka. Pri vidiku poslovanja s strankami, si je potrebno jasno zastaviti, katere so 
ciljne stranke in na katerih tržnih segmentih bo konkurirala. Ko so določeni ti cilji, 
organizacija določi cilje in kazalnike za svoj notranji poslovni proces. Končna povezava k 
ciljem učenja in rasti, pokaže temeljno načelo, ki določa večje dodatno usposabljanje 
zaposlenih, informacijske sisteme in tehnologijo ter okrepljene organizacijske postopke 
(Kaplan, Norton, 2000, str. 22-23). 
2.1.2 POSREDOVANJE IN POVEZAVA STRATEŠKIH CILJEV IN KAZALNIKOV 
Posredovanje strateških ciljev in kazalnikov uspešnosti sistema je najlažje preko biltenov 
podjetja, oglasnih desk, videov, v elektronski obliki in prek računalniškega omrežja. 
Najboljša metoda komuniciranja pa je vsakodnevno vodenje in delovanje v podjetju 
(Hočevar, Jaklič, Zagoršek, 2003, str. 98). S komunikacijo se seznanja zaposlene z 
najpomembnejšimi cilji, ki jih je potrebno doseči za uspeh strategije organizacije. Ko vsi 
zaposleni dojamejo cilje, ki so bili zastavljeni na najvišjih ravneh, in kazalnike, lahko 
začnejo z oblikovanjem ožjih ciljev, ki bodo podpirale splošno strategijo poslovne enote 
(Kaplan, Norton, 2000, str. 24-25). Strateški cilji operacionalizirajo poslanstvo in vizijo 
organizacije. Organizacija naj bi imela vsaj šest strateških ciljev, ki bi morali biti dosegljivi 
v obdobju od 6 do 24 mesecev. Vsak strateški cilj mora biti specifičen, merljiv, dosegljiv in 
časovno opredeljen oziroma omejen (Hočevar, Jaklič, Zagoršek, 2003, str. 81). 
2.1.3 NAČRTOVANJE, ZASTAVLJANJE CIJEV TER USKLAJEVANJE 
STRATEŠKIH POBUD 
Sistem uravnoteženih kazalnikov je najučinkovitejši pri vodenju organizacijskih sprememb. 
Za preoblikovanje podjetja, bi morala vodstva določiti tri do petletne cilje za kazalnike v 
sistemu, ki bodo morala biti izpolnjena. Za doseganje ambicioznih finančnih ciljev, je 
potrebno določiti raztegljive cilje na področju poslovanja s strankami, notranjih poslovnih 
procesov ter učenja in rasti. Ko so vzpostavljeni ciljni kazalniki na prej omenjenih 
področjih, lahko managerji začnejo z uskladitvijo strateških pobud na področju kakovosti, 
odzivnega časa ter reinženiringa, tako da se zagotovi doseganje prelomnih ciljev. 
Uravnoteženi sistem kazalnikov zagotavlja začetno usklajenost ter usmeritev in celovitost 
programov za nenehne izboljšave, preobrazbo in preurejanje. Z vrsto vzorčno-posledičnih 
razmerij, ki so sestavni del sistema, te nove zmogljivosti sčasoma pripeljejo do večje 
finančne uspešnosti. Sistem omogoča, da organizacija svoje strateško načrtovanje združi s 
procesom določanja letnega poslovnega načrta (Kaplan, Norton, 2000, str. 26). 
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2.1.4 PRIDOBIVANJE STRATEŠKIH POVRATNIH INFORMACIJ IN 
IZBOLJŠANJE PROCESA UČENJA  
Končni managerski proces vključi sistem uravnoteženih kazalnikov v okvir strateškega 
učenja. Ta proces je najbolj inovativen in najpomembnejši izmed vidikov celotnega 
managerskega procesa sistema. Proces zagotavlja sposobnost učenja na vodstveni ravni. 
Vzpostavitev sistema uravnoteženih kazalnikov omogoča organizacijam spremljanje in 
prilagajanje izvajanja strategij, kar v preteklosti ni bilo mogoče (Kaplan, Norton, 2000, str. 
27). 
Organizacije, v današnjem spreminjajočem se okolju, potrebujejo povratne informacije o 
zapletenejših strategijah. Načrtovana strategija, kljub temu, da je bila sprožena z 
najboljšimi nameni in z najboljšimi informacijami, hitro izgubi svojo veljavo (Kaplan, 
Norton, 2000, str. 28). Potrebno je razvijati nove strategije z izkoriščanjem priložnosti in z 
nasprotovanjem groženj, ki niso bile predvidene pri oblikovanju začetnega načrta. 
Organizacije so uvedle proces za obvladovanje strategije in sicer proces z dvojno zanko. 
Proces združuje taktični (finančni načrt) in strateški management v nenehen in brezhiben 
proces (Nevenka, 2008, str. 23). 
2.2 TEMELJNI VIDIKI URAVNOTEŽENEGA SISTEMA KAZALNIKOV 
Sistem zagotavlja vodilnim obsežen okvir, ki spreminja vizijo in strategijo organizacije v 
jasen splet kazalnikov uspešnosti poslovanja. Poslanstvo in strategijo organizacije 
pretvarja v cilje in kazalnike, ki so razvrščeni v štiri vidike: finančni, poslovanje s 
strankami, notranji poslovni proces ter učenje in rast (Kaplan, Norton, 2000, str. 36-37). 
Koncept je, s svojo jasno začrtano usmerjenostjo na izpolnjevanje najpomembnejše 
naloge managementa, ki je udejanjanje strategije, zajel ključne vidike upravljanja in 
poslovanja, poslovno filozofijo in povsem nov pristop v komunikaciji. Gibalo delovanja 
sistema je postavitev konkurenčne strategije, imeti zaposlene, ki jo razumejo in se 
zavedajo svoje vloge pri njeni uresničitvi ter alokacija virov na aktivnosti, ki vodijo k 
uresničevanju ciljev (Kmet, Kodrin, 2000, str. 59). 
Kaplan in Norton (2000, str. 54) sta določila splošne kazalnike, ki se pojavljajo v sistemih 
za uravnoteženo merjenje uspešnosti v večini podjetij. Splošni kazalniki so ponazorjeni v 
spodnji tabeli. 
 
Tabela 1: Splošni kazalniki uravnoteženega sistema kazalnikov 
Vidiki Splošni kazalnik 
Finančni vidik Donosnost naložb in ekonomska dodana vrednost 
Poslovanje s strankami Zadovoljstvo, ohranjanje, tržni delež in delež naročil 
strank 
Notranji poslovni procesi Kakovost, odzivni čas, stroški in uvajanje novih izdelkov 
Učenje in rast Zadovoljstvo zaposlenih in dostopnost informacijskih 
sistemov 
Vir: Kaplan, Norton (2000, str. 54). 
Poudariti je treba pomen vključitve kazalnikov, ki izhajajo iz strategije posamezne 
organizacije. Vidike je treba obravnavati zgolj kot predlogo, ne pa kot prisilni jopič. Čeprav 
so se v različnih podjetjih in dejavnostih izkazali za utemeljene, pa ne obstaja matematični 
teorem o tem, da so vidiki tako potrebni kot zadostni. Glede na okoliščine v panogi in 
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strategij organizacij, utegne biti potreben še kakšen dodaten vidik. Meriti bi morali 
dejavnike, ki za organizacijo ustvarjajo konkurenčno prednost ter prodor na trgu (Kaplan, 
Norton, 2000, str. 46, 53-54). 
2.2.1 FINANČNI VIDIK 
Sistem ohranja finančno merjenje kot osnovno merilo managerske in poslovne uspešnosti. 
Finančni kazalniki so koristni pri povzemanju zlahka izmerljivih ekonomskih posledic že 
sprejetih ukrepov. Finančne cilje je treba pri uvajanju sistema povezati s strategijo 
organizacije, saj se le na ta način ugotovi, ali strategija in izvajanje pripomoreta h 
končnemu izboljšanju (Winterleitner, 2004, str. 21 in Kaplan, Norton, 2000, str. 37). 
Glavna naloga finančnih kazalnikov je, da pokažejo, ali uvajanje in izvajanje strategije v 
podjetju prispeva k izboljšanju poslovnega rezultata (Nevenka, 2008, str. 26). Kazalniki, ki 
najbolje pojasnjujejo uspešnost organizacije prek denarnih enot so dobiček iz poslovanja, 
donosnost sredstev in kapitala, donosnost prihodkov, ekonomska dodana vrednost (EVA), 
rast prodaje ter ustvarjanje denarnih pritokov (Hočevar, Jaklič, Zagoršek, 2003, str. 226). 
Kaplan in Norton navajata, da morajo finančni cilji in kazalniki igrati dvojno vlogo, saj 
morajo določiti finančno uspešnost, ki se pričakuje od strategije ter nastopiti v vlogi 
finančnih ciljev za splošne cilje in kazalnike drugih vidikov sistema (Kaplan, Norton, 2000, 
str. 58). 
Finančni kazalniki se lahko močno razlikujejo na vsaki stopnji življenjskega cikla 
organizacije, pri čemer so navedene tri razvojne stopnje: rast, zrelost in upadanje. Na 
stopnji rasti, finančni cilji poudarjajo rast prodaje, pri čemer je potrebno vložiti sredstva v 
razvoj in krepitev novih izdelkov ali storitev, oblikovati in razširiti proizvodno zmogljivost, 
vlagati v sisteme, infrastrukturo in razširitev distribucijskih poti ter razvijati odnose s 
strankami in spodbujati delo zaposlenih. Finančni cilji na stopnji zrelosti poudarjajo 
tradicionalne finančne kazalnike. Naložbeni projekti so v tej kategoriji usmerjeni k 
odpravljanju ozkih grl, povečanju zmogljivosti ter pospeševanju nenehnih izboljšav. 
Tradicionalni finančni cilji želijo doseči velik donos kapitala, vloženega v posel. Na stopnji 
upadanja pa finančni cilji poudarjajo denarni tok, saj je glavni cilj vlaganj takojšnje in 
zagotovljeno denarno povračilo v organizacijo. (Kaplan, Norton, 2000, str. 59) Za vsako 
od treh strategij rasti, zrelosti in upadanja, sta Kaplan in Norton (2000, str. 62-69) odkrila 
tri finančne usmeritve, ki ženejo poslovno strategijo: 
 rast in splet prihodkov: nanašata se na razširitev ponudbe izdelkov in storitev, 
usmerjanje k novim strankam in trgom, spreminjanje programa izdelkov ali 
storitev v ponudbo z višjo dodano vrednostjo ter določanje novih cen izdelkov ali 
storitev, 
 zmanjševanje stroškov/izboljševanje produktivnosti: glavni cilj se nanaša na 
prizadevanje za zniževanje neposrednih stroškov izdelkov in storitev, zmanjševanje 
posrednih stroškov ter delitev skupnih sredstev, 
 izraba sredstev/naložbena strategija: osredotočenje na zmanjševanje količine 
obratnega kapitala, potrebnega za podporo danega obsega in programa 
poslovanja. Ženejo si tudi za večji izkoristek svojega obsega osnovnih sredstev z 
usmerjenjem novih poslov k sredstvom, ki niso maksimalno izkoriščena, učinkovito 
izrabo omejenih sredstev ter odprodajo premoženja, ki ne prinaša zadostnih 






Tabela 2: Gibala po posameznih strateških usmeritvah finančnega vidika 
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Vir: Kaplan, Norton (2000, str. 61)
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Povezava ciljev in kazalnikov ostalih vidikov s finančnimi cilji potrjuje, da je dolgoročni cilj 
organizacije ustvarjanje finančnih donosov za vlagatelje, in vse strategije, programi ter 
pobude bi morali organizaciji omogočiti dosego njenih finančnih ciljev. (Kaplan, Norton, 
2000, str. 71) 
2.2.2 VIDIK POSLOVANJA S STRANKAMI 
V vidiku poslovanja strank organizacije določijo segmente strank in tržne segmente, v 
katerih so se odločila tekmovati, saj ti segmenti predstavljajo vire, ki bodo prispevali 
prihodkovno sestavino finančnih ciljev organizacije. Organizacija mora obvladati tri ključne 
parametre: ponuditi maksimalno vrednost (razmerje med ceno in kakovostjo), obdržati 
kupce in imeti učinkovito in poceni trženje. (Ložar, 2004) Vidik pomaga pri usklajevanju 
njihovih osnovnih kazalnikov na področju poslovanja s strankami s ciljnimi segmenti 
strank in trga. Pripomore k izrecni opredelitvi in merjenju ponudb, ki jih bodo posredovali 
ciljnim segmentom strank in trga. Podjetja morajo oblikovati in dobavljati izdelke in 
storitve, ki jih kupci cenijo, če želijo dosegati dolgoročno finančno uspešnost. Vidik 
poslovanja s strankami v sistemu kazalnikov spremeni poslanstvo in strategijo podjetja v 
specifične cilje na področju ciljnih strank in trga, ki jih je seveda mogoče posredovati po 
celotni organizaciji. (Kaplan, Norton, 2000, str. 74) Obstoječe in potencialne stranke niso 
homogene, saj imajo različne želje in vsaka stranka ceni drugačne lastnosti, ki jih nudi 
izdelek ali storitev. Zato mora podjetje znotraj vidika poslovanja s strankami opredeliti 
segment strank in tržni segment. Pomembno je, da se določi strategijo glede na segment 
strank in trga, v katere se namerava usmeriti. Podjetje mora biti sposobno zadovoljiti tiste 
kupce, ki jih zadovolji uspešneje kot konkurenčna podjetja. (Winterleitner, 2003, str. 29) 
Podjetja na splošno izberejo dva tipa kazalnikov za svoj vidik. Kot prvo so splošni 
kazalniki, ki se jih poslužujejo vsa podjetja in, ki so jih poimenovali osnovna skupina 
kazalnikov. Med njih spadajo zadovoljstvo strank, tržni delež in ohranjanje strank. Pod 
drugo pa so gibala uspešnosti, rezultatov pri poslovanju s strankami, saj po teh se 
podjetje loči od ostalih tekmecev. Nudijo odgovor na vprašanje, kaj mora podjetje sploh 
ponuditi strankam, da si zagotovi visoko stopnjo zadovoljstva, ohranjanja in pridobivanja 
novih strank in tržnega deleža. (Kaplan, Norton, 2000, str. 76-77) 
Osnovna skupina kazalnikov pri poslovanju s strankami je za vse vrste organizacij enaka, 
saj vključuje tržni delež, ohranjanje strank, pridobivanje strank, zadovoljstvo strank in 
dobičkonosnost strank. Če želi organizacija dosegati največji učinek, pa jih mora 
prilagoditi ciljnim skupinam strank, od katerih se pričakuje največjo rast in dobičkonosnost 










Slika 3: Osnovni kazalniki vidika poslovanja s strankami 
 
Vir: Kaplan, Norton (2000, str. 78) 
 
Tabela 3: Osnovni kazalniki vidika poslovanja s strankami 
 
Tržni delež Odseva delež poslov posamezne poslovne enote na 
določenem trgu (glede na število strank, porabljen denar 
ali prodano količino enot ). 
Pridobivanje 
strank 
Meri, absolutno ali relativno, stopnjo, po kateri poslovna enota 
privablja ali pridobiva nove stranke oziroma posle. 
Ohranjanje 
strank 
Spremlja, absolutno ali relativno, stopnjo, po kateri poslovna 




Ocenjuje stopnjo zadovoljstva strank – glede na posebna merila 
uspešnosti znotraj ponudbe. 
Dobičkonosnost 
strank 
Meri samo čisti dobiček od stranke ali segmenta, ko odštejemo 
odhodke, potrebne za oskrbovanje določene stranke. 
Vir: Kaplan, Norton (2000, str. 78). 
S ponudbo si podjetja zagotovijo zvestobo in zadovoljstvo strank, saj je ključni koncept za 
razumevanje gibal osnovnih kazalnikov. Ponudbe se glede na posamezno panogo in 
različni tržni segment znotraj panoge razlikujejo, vendar obstajajo skupne značilnosti 
ponudb v vseh panogah, in sicer (Kaplan, Norton, 2000, str. 82-85): 
 značilnost izdelkov in storitev: vključuje funkcionalnost izdelka ali storitve, njegovo 
ceno in kakovost,  
 odnos s strankami: vključuje dobavo izdelka ali storitve stranki, skupaj z odzivnim 
in dobavnim časom, ter mnenje stranke o nakupu, 
 imidž in ugled: izražata neoprijemljive dejavnike, ki stranko pritegnejo k podjetju, 













Z izbiro specifičnih ciljev in kazalnikov teh značilnosti, lahko organizacija usmeri svojo 
pozornost na zagotavljanje ponudbe z višjo vrednostjo svojim ciljnim segmentom strank. 
2.2.3 VIDIK NOTRANJIH POSLOVNIH PROCESOV 
Uspešno zadovoljevanje kupcev je najbolj odvisno od notranje učinkovitosti organizacije. 
Notranji poslovni procesi so eden od dveh vidikov, ki odraža notranjo učinkovitost in 
posledično s tem zunanjo uspešnost podjetja. Cilji in kazalniki notranjih poslovnih 
procesov so izpeljani iz jasne strategije izpolnjevanja ciljev delničarjev in želja strank (Kač 
v: Winterleitner, 2003, str. 33). Ker ima vsaka organizacija lasten niz procesov, ki ustvarja 
vrednost in dosega finančne rezultate, je najbolje, da opredeli celotno verigo vrednosti 
notranjih poslovnih procesov, ki vsebuje tri glavne poslovne procese (Kaplan, Norton, 
2000, str. 105): 
 proces inovacij: ugotavlja se obstoječe in prikrite potrebe strank in razvijajo se 
nove rešitve za zadovoljevanje teh potreb, 
 operativni proces: proizvajanje in dostava izdelkov in storitev strankam, 
 proces poprodajnih storitev: po opravljenem nakupu se ponudi strankam storitve, 
ki povečujejo vrednost, ki so jo stranke prejele s ponudbo izdelkov in storitev 
podjetja.  
 



























Vir: Kaplan, Norton (2000, str. 105). 
Za določitev ciljev in kazalnikov vidika notranjih poslovnih procesov je potrebno najprej 
določiti cilje in kazalnike za finančni vidik in vidik poslovanja s strankami. Ti kazalniki 
predstavljajo dejavnike uspeha ostalih dveh vidikov, ki omogočajo izboljšave že obstoječih 
poslovnih procesov ter nova odkrivanja in obvladovanja novih. 
2.2.4 VIDIK UČENJA IN RASTI 
V vidiku učenja in rasti je treba opredeliti cilje in kazalnike, ki so gibala učenja in rasti 
organizacije. Cilji, ki so bili postavljeni v ostalih treh vidikih, opredeljujejo procese, ki jih 
mora organizacija kakovostno izvajati, saj le tako bo dosegala izjemno uspešnost 
poslovanja. V vidiku učenja in rasti pa cilji zagotavljajo podjetju infrastrukturo za 
doseganje ambicioznih ciljev, ki so bili opredeljeni v ostalih treh vidikih. Organizacija mora 
investirati v svojo infrastrukturo, v ljudi, sisteme in postopke, da bo dosegla dolgoročne 
cilje finančne rasti (Kaplan, Norton, 2000, str. 135). 
Vidik učenja in rasti se deli na tri glavne kategorije: 
 sposobnosti zaposlenih, 
 zmogljivosti informacijskih sistemov, 




Prispevek zaposlenih k uspešnosti organizacije je dobil nov pomen na prehodu 
razmišljanja industrijske dobe v razmišljanje informacijske dobe. Zaposlenim je potrebno 
nuditi usposabljanje in izobraževanje, saj če želi podjetje presegati uspešnost finančnega 
poslovanja, morajo ideje o izboljšanju procesov in poslovanja s strankami priti od 
zaposlenih, ki so najbližje notranjim procesom in strankam. Standardi o uspešnem 
izvajanju notranjih procesov in ustreznem odzivanju na zahteve strank v preteklosti so 
izhodišče za nenehne izboljšave, ki pa ne morejo biti kazalniki sedanje in prihodnje 
uspešnosti poslovanja organizacije (Kaplan, Norton, 2000, str. 136). 
Organizacije določijo cilje glede na učinek zaposlenih na podlagi treh kazalnikov dosežkov, 
pri čemer te kazalnike nadomestijo z vzroki za dosežke, ki so značilni za posamezno stanje 
(Kaplan, Norton, 2000, str. 138-140): 
 zadovoljstvo zaposlenih: dejstvo je, da sta morala in splošno zadovoljstvo 
zaposlenih z delom pomembna za organizacijo, 
 ohranjanje zaposlenih: organizacije dolgoročno vlagajo v svoje zaposlene, kar 
pomeni, da vsi nezaželeni odhodi pomenijo izgubo za intelektualni kapital 
organizacije, 
 produktivnost zaposlenih: gre za merjenje učinka povečevanja usposobljenosti 
zaposlenih, ter njihove morale, inovacij, izboljševanja notranjih procesov in 








Slika 5: Ogrodje za merjenje v okviru vidika učenja in rasti 
 
Vir: Kaplan, Norton (2000, str. 138) 
Zmogljivost informacijskih sistemov 
Organizacija za doseganje ciljev potrebuje motivirane zaposlene, njihovo znanje in 
predvsem dobre informacije o strankah, notranjih procesih in finančnih posledicah 
odločitev. Zaposleni, ki neposredno poslujejo s stranko, potrebujejo natančne in 
pravočasne informacije o celotnem odnosu stranke z organizacijo. Tovrstne informacije 
vsebujejo oceno dobičkonosnosti posamezne stranke, zaposleni pa morajo biti še 
seznanjeni, v kateri segment spada stranka, da ocenijo, koliko napora je potrebno vložiti v 
zadovoljevanje trenutnih potreb stranke in izpolnjevanje porajajočih se potreb. Zaposleni 
v operativi pa potrebujejo hitre, pravočasne in natančne informacije o novem izdelku ali 
storitvi. Usposobljeni zaposleni bodo sistematično odpravljali napake in previsoke stroške, 
trajanje in izmet v proizvodnem sistemu. Za nenehne izboljšave procesov, so potrebni 
odlični informacijski sistemi (metoda TQM). Zato organizacije uporabljajo kazalnik o 
dostopnosti strateških informacij, izražen kot odstotek procesov, za katerega so v realnem 
času na voljo vse potrebne povratne informacije (Kaplan, Norton, 2000, str. 145). 
Motivacija, avtonomnost in usklajevanje 
Za uspeh organizacije, ne zadostujejo le kvalificirani zaposleni, ki se jim zagotavlja 
izvrsten dostop do informacij. Potrebna je njihova motiviranost za delovanje v najboljšem 
interesu organizacije in svoboda pri sprejemanju odločitev in delovanju. Gre za delovno 
ozračje, ki mora biti primerno za motiviranje in spodbujanje zaposlenih (Kaplan, Norton, 
2000, str. 145-152). 
Organizacija lahko na različne načine meri učinke motivacije in avtonomnosti zaposlenih: 
 kazalniki novih zamisli in njihovega uresničevanja: sodelovanje zaposlenih pri 
izboljševanju uspešnosti poslovanja organizacije, 
 kazalniki izboljšav: na področju kakovosti, trajanja in uspešnosti notranjih 
procesov ter procesov poslovanja s strankami, 
 kazalniki individualnega in organizacijskega usklajevanja: osredotočanje na 
usklajenost ciljev oddelkov in posameznikov s cilji organizacije, 
 kazalniki uspešnosti delovanja zaposlenih: oblikujejo se strokovne ekipe za 
izvajanje pomembnih poslovnih procesov-razvoj izdelka, ponujanje storitev in 


















2.3 POVEZOVANJE URAVNOTEŽENEGA SISTEMA KAZALNIKOV S 
STRATEGIJO PODJETJA 
Glavni namen sistema merjenja uspešnosti mora biti motiviranje managerjev in 
zaposlenih, da uspešno izvajajo strategije organizacije. Organizacije, ki lahko svojo 
strategijo prenesejo v sistem merjenja, so jo mnogo bolj sposobne izvajati, saj se s 
posredovanjem informacij osredotočijo na ključna gibala, ki jim omogočajo uskladitev 
vlaganj, spodbud in dejavnosti za doseganje strateških ciljev. Uspešen uravnoteženi 
sistem kazalnikov je tisti, ki posreduje strategijo prek finančnih in nefinančnih kazalnikov 
(Kaplan, Norton, 2000, str. 157, 158). 
Bistveno je oblikovati sistem kazalnikov, ki izraža strategijo organizacije, ker: 
 sistem kazalnikov opisuje vizijo prihodnosti celotne organizacije, 
 se s sistemom oblikuje holističen model strategije, ki zaposlenim omogoča jasen 
poglede na njihov prispevek k uspehu organizacije, 
 se sistem kazalnikov osredotoča na spremembe. 
2.3.1 VZORČNO-POSLEDIČNA RAZMERJA 
Strategija zajema gibanje organizacije, od njenega trenutnega položaja do željenega 
položaja v prihodnosti, ki pa je negotova. Strategija vsebuje serije povezanih hipotez o 
vzrokih in posledicah. (Kaplan, Norton, 2001, str. 88). Merilni sistem mora eksplicitno 
opredeliti razmerja (hipoteze) med cilji (in kazalniki) različnih vidikov, ki jih nato lahko v 
organizacijah uporablja in potrdijo (Kaplan, Norton, 2000, str. 41). 
»Vsak kazalnik uravnoteženega sistema mora biti sestavni del verige vzorčni-posledičnih 
razmerij, ki posreduje pomen strategije poslovne enote organizaciji.« (Kapaln, Norton, 
2000, str. 159) 
 
Pri vzpostavitvi verige vzorčno-posledičnega razmerja, se proces začne na vrhu, kjer je 
potrebno najprej določiti, kateri so finančni cilji rasti in produktivnosti ter kateri so glavni 
viri rasti. Nato se proces nadaljuje z ugotovitvijo, kateri so ciljni kupci, ki bodo pripomogli 
k ustvarjanju rasti prihodkov in bolj dobičkonosnemu spletu izdelkov in storitev. Pri vidiku 
poslovanja s strankami, je potrebno izpostaviti tudi ponudbo, ki opredeljuje,kako se 
podjetje razlikuje od konkurence, da bi pritegnilo in ohranilo ciljne stranke. Sledi notranji 
poslovni proces, ki opredeljuje dejavnosti, ki so potrebne za pripravo zaželenih ponudb za 
stranke. Na koncu se v vidiku učenja in rasti ugotovi, da bo sposobnost izvajanja notranjih 
poslovnih procesov na nov način temeljila na organizacijski infrastrukturi, in sicer na 
veščinah, sposobnosti in znanju zaposlenih, na tehnologiji, ki jo uporabljajo in v delovnem 
ozračju. Uravnoteženi sistem kazalnikov je usmerjen od zgoraj navzdol, pri čemer odnose 
med gibali in zaželenimi rezultati določajo hipoteze, ki opredeljujejo strategijo (Kaplan, 








Slika 6: Veriga vzorčno-posledičnih razmerij skozi štiri vidike uravnoteženega sistema 
kazalnikov 
 
Vir: Kaplan, Norton (2000, str. 41) 
 
2.3.2 GIBALA USPEŠNOSTI POSLOVANJA 
Dobro zasnovan sistem bi moral vsebovati splet kazalnikov rezultatov in gibal uspešnosti 
poslovanja, saj kazalniki rezultatov brez gibal uspešnosti, ne povedo, kako naj se dosežejo 
rezultati. Gibala uspešnosti brez kazalnikov rezultatov pa bi organizaciji omogočila le 
kratkoročno izboljšanje delovanja (Kaplan, Norton, 2000, str. 43). 
Osnovni kazalniki rezultatov so kazalniki s časovnim zamikom, kot na primer 
dobičkonosnost, tržni delež in zadovoljstvo strank. Gibala uspešnosti poslovanja pa 
izražajo posebnosti strategije organizacije, na primer finančna gibala dobičkonosnosti, 
tržni segmenti, posebnosti notranjih procesov ter cilje učenja in rasti. Dober sistem 
uravnoteženih kazalnikov mora vsebovati primeren splet rezultatov (kazalnikov z 
zamikom) in gibal poslovanja (vnaprejšnjih kazalnikov) strategije organizacije (Kaplan, 
Norton, 2000, str. 159). 
2.3.3 POVEZOVANJA FINANČNIH KAZALNIKOV 
Sistem uravnoteženih kazalnikov mora temeljiti na rezultatih, predvsem finančnih, kot sta 
dobičkonosnost poslovnih sredstev, ali ekonomska dodana vrednost. Programe, kot so 
celovito obvladovanje kakovosti, krajšanje ciklov ter prerazporejanje in avtonomnost 
zaposlenih, je potrebno povezati z rezultati, ki neposredno vplivajo na stranke in 
zagotavljajo uspešno finančno poslovanje tudi v prihodnosti (Kaplan, Norton, 2000, str. 
160). 
Finančni vidik 
Poslovanje s strankami 
Notranji poslovni 
procesi  
















Sistem merjenja mora opredeliti, kako se izboljševanje v poslovanju, poslih s strankami in 
novih izdelkov povezuje z izboljšano finančno uspešnostjo prek večje prodaje, večjega 
dobička, hitrejšega obračanja sredstev in zmanjšanih odhodkov iz poslovanja. Ohraniti bi 
se moral poudarek na finančnih rezultatih, saj konec koncev, vzorčne poti, ki izhajajo iz 
vseh kazalnikov v sistemu, morajo biti povezane s finančnimi cilji (Kaplan, Norton, 2000, 
str. 45-46). 
2.4 UVEDBA URAVNOTEŽENEGA SISTEMA KAZALNIKOV 
Organizacija lahko sistem uravnoteženih kazalnikov pripravi s sistematičnim procesom, ki 
poda jasne napotke, kako poslanstvo in strategijo poslovne enote preoblikovati v 
operativne cilje in kazalnike. Ključnega pomena je, da vodstveni delavci podpirajo in 
sodelujejo pri vzpostavljanju sistema, saj v nasprotnem primeru sistem ne bo deloval 
(Kaplan, Norton, 2000, str. 311). 
2.4.1 ŠTIRISTOPENJSKI PROCES UVAJANJA URAVNOTEŽENEGA SISTEMA 
KAZALNIKOV 
Štiristopenjski proces spodbuja predanost sistemu med vodilnimi in srednjimi managerji 
ter oblikuje uspešen uravnoteženi sistem kazalnikov, ki bo managerjem pomagal doseči 
programske cilje. Proces sestavljajo arhitektura merjenja, opredelitev strateških ciljev, 
izbiro strateških kazalnikov in oblikovanje izvedbenega načrta (Kaplan, Norton, 2000, str. 
317). 
ARHITEKTURA MERJENJA 
Najprej je potrebno izbrati poslovno enoto, za katero je primeren sistem na najvišji ravni. 
Proces oblikovanja sistema je najbolje začeti v strateški poslovni enoti, saj izvaja 
dejavnosti v celotni verigi vrednosti: poslovanje, trženje, prodaja, inovacije in poprodajne 
storitve. Strateška poslovna enota ima svoje lastne izdelke in storitve, trženjske in 
distribucijske poti ter proizvodne zmogljivosti oziroma ima strategijo za izpolnjevanje 
svojega poslanstva (Kaplan, Norton, 2000, str. 318). 
Sledi opredelitev povezav in odnosov med strateškimi poslovnimi enotami in organizacijo, 
saj je potrebno ugotoviti, kakšni so: 
 finančni cilji (rast, dobičkonosnost, denarni tok, donos), 
 najpomembnejše usmeritve organizacije (okolje, politika do zaposlenih, kakovost, 
cenovna konkurenčnost, inovacije), 
 povezave z drugimi poslovnimi enotami (skupne stranke, osnovne pristojnosti, 
notranja razmerja dobavitelj/stranka). 
Za uspešno vodenje razvojnega sistema so vse naštete karakteristike bistvenega pomena, 
saj strateška poslovna enota ne more razviti ciljev in kazalnikov, ki bi bili v škodo ostalim 
poslovnim enotam ali pa celotni organizaciji (Kaplan, Norton, 2000, str. 319). 
OPREDELITEV STRATEŠKIH CILJEV 
Potrebno je zbrati informacije o panogi in konkurenčnem okolju strateške poslovne enote, 
o usmeritvah glede velikosti in rasti trga, tekmecev in konkurenče ponudbe ter 
tehnološkega napredka. Pri opredelitvi strateških ciljev je najbolje, da sodeluje od šest do 
dvanajst vodstvenih delavcev, ki po pregledu gradiva podajo mnenja o strateških ciljih 
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organizacije in predloge za kazalnike. Skozi pogovore se zbira informacije, ki bodo 
kvalitetne, če bodo vodilnim delavcem postavljena enaka vprašanja s ponujenimi možnimi 
odgovori. Končni namen je sprejeti cilje za vsak vidik, jih podrobno opisati ter opredeliti 
morebitne kazalnike za vsak vidik (Kaplan, Norton, 2000, str. 319-321). 
IZBIRA STRATEŠKIH KAZALNIKOV 
Med vsemi kazalniki je potrebno izbrati tisti specifični kazalnik, ki najbolje sporoča pomen 
strategije. Vsaka strategija je posebna, zato bi morali biti poseben vsak sistem, ki bi 
vseboval več posebnih kazalnikov. Vnaprej je težko določiti enotne kazalnike za podjetja 
iste panoge, vendar obstajajo določeni osnovni kazalniki rezultatov, ki se v sistemih 
ponavljajo in sicer: (Kaplan, Norton, 2000, str. 322-323) 
Osnovni finančni kazalnik:  
 donosnost naložbe/ekonomska dodana vrednost, 
 dobičkonosnost, 
 rast/splet prihodkov, 
 produktivnost ob zmanjševanju stroškov. 
Osnovni kazalniki na področju strank: 
 tržni delež, 
 pridobivanje strank, 
 ohranjanje strank, 
 dobičkonosnost strank, 
 zadovoljstvo strank. 
Osnovni kazalniki na področju učenja in rasti: 
 zadovoljstvo zaposlenih, 
 ohranjanje zaposlenih, 
 produktivnost zaposlenih. 
Največji izziv je oblikovanje kazalnikov na gibalih poslovanja, ki bodo uresničevali in 
spremljali edinstveno strategijo poslovne enote.  
OBLIKOVANJE IZVEDBENEGA NAČRTA 
Ekipa, ki je bila oblikovana skozi proces mora sestaviti načrt izvajanja sistema. Izvedbeni 
načrt mora vsebovati program za posredovanje sistema zaposlenim, vsem poslovnim 
enotam in vsebovati mora še povezave kazalnikov z bazo podatkov in informacijskimi 
sistemi. Sistem mora biti vključen v vodstveni sistem organizacije, saj le tako bi ustvarjal 
vrednost. Pomembno je, da se sistem začne uporabljati v 60 dneh (Kaplan, Norton, 2000, 









Slika 7: Časovni vidik uvajanja uravnoteženega sistema kazalnikov v podjetje 
 
 
Vir: Kaplan, Norton (2000, str. 325). 
 
2.4.2 PREDNOSTI IN SLABOSTI UVAJANJA URAVNOTEŽENEGA SISTEMA 
KAZALNIKOV 
Hočevar (2003, str. 228) je mnenja, da je prednost sistema prav v tem, da ga lahko 
uporabljajo podjetja v katerikoli gospodarski panogi. Pri tem je potrebno biti pozoren na 
različna konkurenčna okolja, ki zahtevajo različne splete kazalnikov. Kazalniki morajo biti 
prilagojeni viziji podjetja, strategiji, tehnologiji in organizacijski kulturi. Prednosti 
uravnoteženega sistema se lahko razdeli na področja: 
 povezanost: sistem povezuje in usklajuje številna navidezno ločena, v resnici pa 
odvisna področja konkurenčnega poslovanja, 
 nefinančni kazalniki: podjetja uporabljajo nefinančne kazalnike za presojanje 
uspešnosti svojih dejavnosti, vendar ne določajo kateri kazalniki so ključni, zato je 
potrebno izbrati omejeno število kazalnikov, ki se osredotočijo na ključne 
dejavnosti za doseganje strategije, 
 uresničevanje strategije: bistvo sistema je uresničevanje strategije in ne nadzor, 
kot je bilo značilno za klasične sisteme merjenja, 
 uporabnost: uporabniki informacij so tako notranji (vidik notranjih poslovnih 
procesov in vidik učenja in rasti) kot zunanji (finančni vidik in vidik poslovanja s 
strankami). 
Glavne prednosti uravnoteženega sistema kazalnikov, ki jih navaja Kokol (2002, str. 17) 
so: 
 zagotavlja jasno komunikacijo strategije v celotni organizaciji, 
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 povečuje pomembnost nefinančnih kazalnikov in njihov vpliv na stanje 
organizacije, 
 razvija kulturo doseganja vrednosti za lastnike, stranke, zaposlene, 
 pozornost menedžmenta usmerja h strateško pomembnim temam, 
 zagotavlja okvir za strateško načrtovanje in ključne informacije o rezultatih 
načrtov, 
 z vzorčno posledičnimi razmerji vzpodbuja proces učenja celotne organizacije.  
Uravnoteženi sistem kazalnikov je priljubljeno managersko orodje po vsem svetu, vendar 
kot vsak sistem ima tudi ta omejitve, ki jih je potrebno spremeniti.  
Niven (2006) je v svojem delu Balanced Scorecard Step by step predstavil deset 
najpogostejših napak, ki jih delajo podjetja pri načrtovanju sistema:  
 projekt uvedbe sistema nima podpore vodilnih delavcev podjetja, 
 izobraževanje delavcev o značilnostih sistema je pomanjkljivo, 
 podjetje nima jasno zastavljene strategije, 
 podjetje nima oprijemljivih ciljev, 
 pretok informacij skozi organizacijo je prepočasen ali nezadosten, 
 način vodenja je neučinkovit, zavezanost k razvoju in sodelovanju v vodstvenih 
procesih je slaba, 
 načrtovanje sistema s kazalniki, ki so že bili uporabljeni, 
 pomankanje komunikacije med člani, neučinkovita razvojna skupina, 
 uvedba sistema samo na nivoju organizacije, 
 prenagljeno povezovanje sistema z managerskim procesom. 
Brown (2006) je v svojih raziskavah opazil, da podjetja pri načrtovanju sistema 
uporabljajo neustrezne kazalnike in sicer:  
 fluktuacija zaposlenih, 
 udeležba pri izobraževanju, 
 letno preverjanje zadovoljstva zaposlenih, 
 pritožbe strank, 
 rezultati anket,  
 število vrstic programske kode, ki jo napiše programer, 
 število strani, ki jih na dan napiše pisatelj, 
 povprečna dolžina klica v klicni center. 
2.4.3 UVAJANJE URAVNOTEŽENEGA SISTEMA KAZALNIKOV V MAJHNA 
PODJETJA 
Zanimanje za merjenje uspešnosti podjetja se je v zadnjih dvajsetih letih močno povečal. 
V hitro spreminjajočem se okolju, so podjetja primorana spremljati in razumeti uspešnost 
podjetja in posledično izvajati njene meritve (Taticchi in drugi, 2008, str.57). 
Raziskave merjenja uspešnosti v majhnih in srednje velikih podjetjih se z leti povečujejo, 
vendar še vedno primanjkuje literature, ki bi opisovala to področje. Majhna podjetja se pri 
izvajanju merjenja uspešnosti soočajo z nekaterimi ovirami kot so: omejenost človeških 
virov, omejenost kapitalnih virov, slaba programska oprema, pomanjkanje strategij, ki 
izhajajo iz kratkoročne usmerjenosti, pomanjkanje razpoložljivega časa in pomanjkanje 
vključevanja vodilnih v merjenje (Rompho, 2011, str. 41). Kljub raziskavam, ki so 
ugotovile določene razlike in vprašanja povezane s strategijo in majhnim podjetjem , je bil 
koncept uravnoteženega sistema kazalnikov uspešno uporabljen v številnih majhnih 
organizacijah (Rompho, 2011, str. 40 in Hussin, Yusoff, 2013, str. 448). Koraki, ki so 
potrebni v procesu načrtovanja sistema niso zelo drugačni, vendar pa je čas trajanja 
koraka veliko krajši v majhnih organizacijah. Pri uvajanju sistema dobijo majhna podjetja 
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največ koristi iz opisa strateških ciljev s prednostnimi nalogami in z zagonom učinkovitega 
procesa strateškega upravljanja. Za uspešno izvajanje merjenja uspešnosti poslovanja v 
majhnem podjetju je potrebno izbrati in uporabiti najbolj kritične kazalnike, saj imajo ta 
podjetja omejena sredstva. Najpomembnejši dejavnik je opredelitev ciljev, saj lahko vpliva 
na uspeh oziroma neuspeh pri merjenju uspešnosti. Drugi pomemben dejavnik je tudi 
podpora in predanost lastnikov podjetja, predanost zaposlenih, dobro sodelovanje med 
oddelki ter uporaba standardne strojne in programske opreme (Rompho, 2011, str. 40). 
Raziskovalci predlagajo razvoj enostavnejšega pristopa strateškega upravljanja, saj so 
potrebni številni ukrepi, ki jih je treba kritično preučiti, saj sistema v majhni organizaciji ni 
mogoče preprosto izvajati. Težave pri izvajanju ukrepov so del sistema uravnoteženih 
kazalnikov in drugih sistemov merjenja, s katerimi se soočajo tudi v velikih organizacijah. 
Zato raziskovalci predlagajo poenostavitev merilnega sistema in posledično ukrepov, 
skrajšanje časa razvoja oziroma na splošno poenostavitev procesa upravljanja strategije 




3 RAZVOJ SISTEMA URAVNOTEŽENIH KAZALNIKOV V 
PODJETJU 
Podjetja, ki želijo poslovati tudi v prihodnje, se morajo prilagajati spremembam v okolju, 
saj je uspešnost podjetja odvisna od okolja v katerem deluje. Prenatrpan konkurenčni trg, 
zmanjšuje pogajalsko moč podjetij, hkrati pa krepi njihovo rivalstvo. Potrebno je, da 
podjetja natančno vedo kaj želijo dolgoročno doseči (Guna, 2007, str. 43). Podjetje se 
mora osredotočiti na eno področje, in sicer v tisto, v čemer je najboljše oz. mora točno 
definirati vrednost, ki jo ponuja kupcem (Winterleitner, 2003, str.53). 
Uporaba sistemov in modelov za uspešno poslovanje je omogočena vsem podjetjem na 
slovenskem trgu, vendar je pomembno, da so ti sistemi povezani z generično slovensko 
prednostjo, kakovostjo in prilagodljivostjo. Uravnoteženi sistem kazalnikov zagotovi 
podjetju globalno konkurenčnost, stroškovno učinkovitost, povečanje dodane vrednosti na 
zaposlenega in kakovostno upravljanje človeških virov (Guna, 2007, str.44).  
Zaradi svoje prilagodljivosti, se sistem lahko vpelje tudi v majhno proizvodno podjetje, saj 
ga uporabljajo podjetja vseh velikostih in dejavnosti. Pri uvajanju sistema je pomembno 
paziti, da so izbrani kazalniki prilagodljivi, saj se strategija, cilji, predvsem pa okolje, lahko 
hitro spremenijo.  
Za razvoj kazalnikov je potrebno opraviti poglobljeno analizo delovanja podjetja, temeljiti 
pa mora na teoretičnih ugotovitvah, primerih iz prakse in na načinu vpeljave sistema v 
drugih organizacijah. Podjetje, z razvojem kazalnikov in uvedbo sistema v poslovanje, 
pridobi sodobnejši način merjenja uspešnosti in hkrati odpravi slabosti, ki so bile prisotne 
v obstoječem načinu merjenja (Winterleitner, 2004). 
3.1 PREDSTAVITEV PODJETJA 
Družinsko podjetje, ki je usmerjeno v peko kruha in peciva, je bilo ustanovljeno leta 2012 
in je organizirano kot družba z omejeno odgovornostjo. Trenutno zaposluje 7 delavcev, 
zato po Zakonu o gospodarskih družbah spada med mikro podjetja. Podjetje se uspešno 
ukvarja s proizvodnjo in prodajo kruha, svežega peciva in slaščic na lokalni ravni. 
Trenutno ima podjetje eno poslovno enoto, v sredini leta 2015 pa vodilni načrtujejo z 
odprtjem še ene večje enote na novi lokaciji. Za odprtje nove poslovne enote so se 
odločili zaradi večjega povpraševanja po izdelkih in posledično zaradi velikosti prostorov, 
ki so na trenutni lokaciji premajhni za opravljanje del. Podjetje ima od začetka vpeljan 
sistem HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Point System), ki zagotavlja varnost 
živil za potrošnike. V okviru sistema HACCP so izvedli dodatno študijo o ustreznosti čistil 
glede na dejavnost, ki jo izvaja podjetje. 
V Sloveniji se je trg pekarske industrije polariziral na velike in majhne družinske pekarne. 
Na območju kjer deluje pekarna je veliko število večjih pekarn, ki z velikim naborom 
izdelkov omejujejo delovanje majhne pekarne. Zato podjetje teži k visoki kakovosti 
izdelkov in uvajanju novih vrst kruha in peciva. Prilagajajo se željam kupcem, saj je prav 
zadovoljna stranka najboljša promocija podjetja.  
Poslanstvo podjetja je proizvajati izdelke, ki so kakovostni in so strankam cenovno 
dostopni. Podjetje ima jasno vizijo, postati najboljša butična pekarna v okolišu. V butični 
pekarni je poudarek na oblikovanju, katerega koncept so izdelki zasnovani na izvirnih 
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receptih, iz sestavin najvišje kakovosti ter so izdelani ročno in so nepozabnega okusa. 
Podjetje ambiciozno strmi k uveljavitvi blagovne znamke tudi preko slovenskih meja, 
predvsem v sosednjo Italijo.  
Vrednote podjetja so ambicioznost in samoiniciativnost, poštenost, ustvarjalnost ter 
medsebojno spoštovanje in sodelovanje zaposlenih k uresničevanju ciljev. Strategije 
podjetja so: 
 zagotavljanje stalnih izboljšav, 
 delovanje usmerjeno v doseganje zadovoljstva strank, 
 ustvarjanje novih izdelkov, 
 zagotavljanje finančnih virov za nemoteno poslovanje, 
 motivirati zaposlene za opravljanje kakovostnega dela. 
 
Tabela 4: Swot analiza podjetja 
SWOT ANALIZA PODJETJA 
PREDNOSTI SLABOSTI 
 
- lokalno uveljavljeno ime 
- ugodne cene 
- oseben pristop do strank 
- lokacija trgovine 
- prijaznost osebja 
- prilagodljivost 
 
- nasproti velikim trgovinam, manjša 
ponudba 
- popularnost večjih trgovin 
- pomanjkanje parkirnih prostorov 
- relativna majhnost podjetja 
- neprepoznavnost blagovne znamke 
PRILOŽNOSTI NEVARNOSTI 
 
- povečanje priljubljenosti manjših 
trgovin 
- dvig imidža trgovine 
- povečati ponudbo izdelkov 
- odprtje novih poslovnih enot 
- sodelovanje na sejmih 
 
- prihod konkurentov 
- pritisk konkurentov na cene 
- zlom dobaviteljev 
- fluktuacija zaposlenih 
Vir: Lastni. 
Podjetje, v letu 2015 odpira novo, večjo poslovno enoto, ki prinaša dodatne naloge in 
obveznosti vodilnim v podjetju. S tem se odpirajo nove priložnosti in hkrati obremenitve 
pri poslovanju. Z novo poslovno enoto, ki bo postala centralna enota, se bo povečala 
proizvodnja in hkrati prodaja izdelkov. Ponudbo na novi lokaciji bodo dopolnili z novimi 
izdelki in storitvami, na trenutni lokaciji pa bodo nudili dosedanjo ponudbo izdelkov, ki 
izpolnjujejo zahteve odjemalcev na tem območju. Proizvodnja se bo preselila na novo 
enoto, ki jo bodo izpopolnili z dodatnimi stroji, ki bodo zaposlenim olajšali delo, predvsem 
pa izboljšali kakovost izdelkov. V sedanji enoti bo ostala samo prodajalna, kateri bodo 
izdelke vsakodnevno dostavljali glede na obseg povpraševanja. Velik problem predstavlja 
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število zaposlenih, ki je že sedaj premajhno, saj mora velikokrat vskočiti direktor, ali kdo 
drugi od zaposlenih. Opravljati morajo delo preostalih zaposlenih, zaradi 
preobremenjenosti pri določenih opravilih. Tako na novi kot na stari lokaciji bo potrebno 
zaposliti dodaten kader, ki bo ustrezal kriterijem in potrebam proizvodnemu podjetju. 
Predstavljen sistem je v vodstvu vzbudil zanimanje za njegovo vpeljavo v poslovanje, saj 
vse funkcije opravlja direktor sam, zaveda pa se, da bo v prihodnje potreboval 
pomočnike, ki jim bo lahko zaupal delovne procese podjetja oziroma poslovnih enot. 
Mnenja so, da bi bilo mogoče uvesti model šele v roku treh let, ko bi se stanje v podjetju 
stabiliziralo in bi se lahko modelu stoodstotno posvetili.  
3.1.1 ANALIZA PRESOJANJA USPEŠNOSTI PODJETJA Z OBSTOJEČIM 
MERILOM 
Izbrano podjetje ugotavlja uspešnost poslovanja na osnovi računovodskih informacij. 
Računovodske informacije so pokazatelj dogodkov v podjetju, ki vrednostno prikazujejo 
poslovanje in pomagajo pri sprejemanju poslovnih odločitev. Analiza poslovanja podjetja 
temelji na računovodskih izkazih skladno z določili Slovenskega računovodskega standarda 
2006, in sicer bilanci stanja in izkazu poslovnega izida. Obstoječi sistem merjenja namenja 
pozornost predvsem finančnemu vidiku, pri tem pa opušča pomembne nefinančne vidike, 
kot so zadovoljstvo zaposlenih in strank, ki so ključni za uspeh podjetja. Analizirala bom 
poslovanje podjetja v zadnjih dveh letih in pojasnila spremembe postavk bilance stanja in 




Tabela 5: Bilanca stanja – aktiva za leto 2013 in 2014 v EUR 
 
 2013 2014 INDEKS 
SREDSTVA 23.840 171.691 ↑ 720 
STALNA SREDSTVA 11.839 154.433 ↑ 1304 
Neopredmetena sredstva 0 0 - 
Opredmetena sredstva 11.839 154.433 ↑ 1304 
GIBLJIVA SREDSTVA 12.001 17.258 ↑ 144 
Zaloge 5.530 6.601 ↑ 119 
Krat. finančne naložbe 0 0 - 
Krat. poslovne terjatve 436 162 ↓ 37 
Denarna sredstva 6.035 10.495 ↑ 174 
 Vir: Lastni, povzeto po Bilanci stanja (2013,2014). 
Tabela prikazuje postavke iz bilance stanja – aktiva za leti 2013 in 2014. Vsa 
opredmetena sredstva so v lasti podjetja in se vrednotijo po modelu nabavne vrednosti. V 
letu 2014 se njihova vrednost močno povečala, in sicer na vrednost 154.433 EUR, zaradi 
novih investicij v proizvajalne naprave in stroje ter nakup zemljišča in zgradbe. Gibljiva 
sredstva so se povečala za 44%. Zaloge blaga se vrednotijo po nabavni ceni in vključujejo 
odvisne stroške nabave zalog. V letu 2014 je vrednost trgovskega blaga 2582 EUR, 
vrednost nedokončane proizvodnje pa 4019 EUR, kar skupaj znaša slabih 20% več kot 
leto prej. Vse zaloge se vrednoti z uporabo metode FIFO (First-In First-Out). Kratkoročnih 
finančnih naložb ni bilo, so se pa kratkoročne poslovne terjatve zmanjšale za 37%. 
Denarna sredstva, ki so na računih pri bankah in so podjetju razpoložljiva takoj, so se v 
letu 2014 povečala za 74%, in sicer na 10.495 EUR. 
 
Tabela 6: Bilanca stanja – pasiva za leto 2013 in 2014  v EUR 
 
 
Vir: Lastni, povzeto po Bilanci stanja (2013,2014). 
Osnovni kapital znaša 7.500 EUR, kot ga določa Zakon o gospodarskih družbah, rezerve iz 
dobička pa 750 EUR kar dosega 10% osnovne glavnice. Podjetje je v letu 2014 dobilo 
dolgoročno posojilo pri banki, z zapadlostjo več kot 5 let v vrednosti 140.000 EUR, kar 
 2013 2014 INDEKS 
OBVEZNOSTI 23.840 171.691 ↑ 720 
KAPITAL 9.577 13.042 ↑ 136 
Osnovni kapital 7.500 7.500 - 
Rezerve iz dobička 750 750 - 
Preneseni čisti posl. izid 283 1.327 ↑ 469 
Čisti poslovni izid 1.044 3.465 ↑ 332 
DOLGOROČNE OBVEZNOSTI 0 140.000 - 
KRATKOROČNE OBVEZNOSTI 14.263 18.649 ↑ 131 
Krat. finančne obveznosti 5.000 5.000 - 
Krat. poslovne obveznosti 9.263 13.649 ↑ 147 
25 
 
posledično poveča obveznosti podjetja glede na prejšnje leto. Kratkoročne finančne 
obveznosti ostajajo enake, poslovne obveznosti pa so se zaradi povečanja obveznosti do 
dobaviteljev, prispevka na bruto plačo in ostalih dolgov zvišale.  
 
Tabela 7: Postavke iz izkaza poslovnega izida za leto 2013 in 2014 v EUR 
  
 2013 2014 INDEKS 
Poslovni prihodki 74.768 109.555 ↑ 147 
Odhodki poslovanja 72.974 105.905 ↑ 145 
Finančni prihodki 0 0 - 
Finančni odhodki 0 285 - 
Drugi prihodki 4 103 ↑ 2575 
Drugi odhodki 4 5 ↑ 125 
Čisti poslovni izid 4.704 5.431 ↑ 115 
Vir: Lastni, povzeto po Izkazu poslovnega izida (2013,2014). 
Poslovni prihodki zajemajo prihodke od prodaje lastnih izdelkov in storitev. V letu 2014 so 
se prihodki zvišali na 109.555 EUR, kar je 47% več kot prejšnje leto. Odhodki poslovanja 
so sestavljeni iz stroškov materiala in storitev, stoškov dela, odpisane vrednosti in drugih 
odhodkov. V letu 2014 so se odhodki podvojili in s tem povečali za 45%. Finančnih 
prihodkov v obravnavanih letih ni bilo, so pa v letu 2014 finančni odhodki znašali 285 
EUR, zaradi obresti, ki jih zaračunava banka za dano posojilo. Bistveno so se povečali 
drugi prihodki, zaradi prejetih subvencij v letu 2014. Čisti poslovni izid je pozitiven, kar 
kaže na dobiček poslovnega leta.  
 
Tabela 8: Gibanje postavk stroškov iz izkaza poslovnega izida za leto 2013 in 2014 v 
EUR 
 2013 2014 INDEKS 
Stroški materiala in storitev 61.669 85.682 ↑ 139 
Stroški dela 9.683 17.461 ↑ 180 
Amortizacija  1.574 2.519 ↑ 160 
Vir: Lastni, povzeto po Izkazu poslovnega izida (2013,2014). 
Vrednosti stroškov materiala in storitev so se povečale za 39%, ker je podjetje imelo 
dodatne stroške, tako pri nakupu materiala za neposredno uporabo in za vzdrževanje 
opredmetenih sredstev, kot tudi za storitve za izdelovanje proizvodov in drugih storitev, 
npr. najemnina. Povečali so se tudi stroški dela in sicer za 80% ter amortizacija, zaradi 
investiranja v opredmetena sredstva.  
3.2 RAZVIJANJE KAZALNIKOV 
Kazalnike za obravnavano podjetje sem razvila sama s pomočjo direktorja podjetja, ki mi 
je predstavil vizijo, poslanstvo in strategijo podjetja. Z vzpostavitvijo uravnoteženega 
sistema kazalnikov v izbrano podjetje bi dosegli sodobnejše merjenje poslovanja podjetja 
in spremljanje uresničevanja strateških ciljev. Z oblikovanjem ustreznih kazalnikov bi 
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podjetju pomagala pri reševanju napak oziroma slabosti, ki so se pojavile v obstoječem 
načinu merjenja uspešnosti.   
Pri oblikovanju posameznih kazalnikov mi je bil v pomoč razvoj sistema uravnoteženih 
kazalnikov v manjšem podjetju, ki ga je izvedla Winterleitnerjeva za revijo Finance in 
primer razvoja kazalnikov za proizvodno podjetje avtorice Janež . 
Potrebno je oblikovati sistem kazalnikov, ki izhaja iz strategije organizacije in ne sme 
posnemati kazalnikov drugih podjetji, ki so že vpeljale sistem. Sistem kazalnikov ne sme 
izvirati iz strategije organizacije, temveč mora strategijo izražati in jo posredovati prek 
finančnih in nefinančnih kazalnikov.  
Največja težava, ki se je pojavila pri oblikovanju kazalnikov, je bilo določanje ciljnih 
vrednosti za posamezni kazalnik. Podjetje ima postavljene ciljne vrednosti samo za 
finančni vidik in še teh je izredno malo. Za določitev ciljnih vrednosti, bi bile potrebne 
opravljene meritve, ki pa jih podjetje ni izvedlo. Mnenja sem, da si podjetje ni zastavilo 
točno določenih ciljev glede poslovanja trenutne poslovne enote, saj je bila predvidena le 
kot odskočna deska v veliko večjo enoto, ki obeta izredno rast poslovanja. Najverjetneje 
bodo začeli z merjenjem vrednosti takrat, ko bo poslovanje nove poslovne enote v polnem 
teku in se bo v sedanji enoti stabiliziralo število stalnih strank in storitev. 
3.2.1 FINANČNI VIDIK 
Strateška usmeritev finančnega vidika je učinkovito ravnanje z denarnimi sredstvi, ki se 
ujemajo s pričakovanji lastnikov. Osnovni namen oblikovanja finančnih kazalnikov je 
njihov prispevek k izboljšanju finančnih rezultatov in doseganju zastavljenih ciljev. Pri 
oblikovanju finančnih kazalnikov ni bilo nobenih težav, saj je podjetje za določene 
kazalnike že spremljalo gibanje iz preteklih let. 
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Vir: Lastni. 
Kazalnika obračanje terjatev do kupcev in obveznosti do dobaviteljev nimata ciljnih 
vrednosti, ker v preteklem letu ni bilo opravljenih meritev na teh dveh področjih oz. 
trenutno so te vrednosti izredno majhne, skoraj zanemarljive, zaradi same ponudbe 
podjetja in števila strank ter dobaviteljev. Odprtje nove poslovne enote bo posledično 
zahtevalo večje količine materiala in storitev, kar pomeni večje število dobaviteljev in s 
tem povišanje obveznosti do dobaviteljev. Povečala se bodo naročila kupcev in s tem 
njihovi prejemki. Od kupcev se bo zahtevalo plačilo naročila, v nasprotnem primeru se bo 
začelo postopkom terjatve, od katerega se pričakuje, da se poravnajo vsi stroški dolga. Z 
uvajanjem kazalnikov se bo začelo leta 2016, ko se bo poslovanje zaradi nove enote 
stabiliziralo in bo podjetje odprlo finančno službo oz. oddelek, ki bo spremljalo in izvajalo 
meritve na podlagi pridobljenih podatkov. 
Podjetja, v okviru finančnega vidika, uporabljajo zelo podobne kazalnike na glede na 
panogo v kateri delujejo, kar omogoča, da se podjetja lahko primerjajo med seboj.  
3.2.2 VIDIK POSLOVANJA S STRANKAMI 
Za podjetje je najpomembneje, da dobro in zavzeto posluje s svojimi strankami. Mnenje, 
ki si ga razvijejo stranke, vpliva na uspešnost in razvoj podjetja. Pri tem igrajo pomembno 
vlogo zaposleni, ki vsakodnevno gradijo odnos s strankami.  
Kazalniki v vidiku poslovanja s strankami morajo vključevati obravnavo naslednjih 
parametrov: 
 pridobivanje novih strank: najtežje je postaviti strategijo za pridobitev novih 
strank. Pomembno je, da se podjetje poslužuje različnih tehnik pridobivanja 
strank, kot npr. oglasi v tiskanih medijih, s spletno stranjo, z udeležitvijo na 
sejmih... in s tem širi prepoznavnost podjetja, 
 ohranjanje stalnih strank: poleg pridobivanja strank je pomembno, da podjetje 
nudi stalnim strankam isto pozornost kot bodočim kupcem,  
 zvestoba strank: je ključna prvina, ki jo mora podjetje uresničevati. Le zadovoljna 
stranka se bo ponovno odločila za nakup v našem podjetju, to pa dosegamo s 
kakovostnimi izdelki in prijaznim odnosom. 
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Vir: Lastni. 
Ciljna vrednost kazalnika prihodkov novih kupcev ni določena, zaradi izredno majhnega 
odstotka novih strank. Vsaka nova stranka šteje v dobro podjetju, vendar so mnenja, da 
se bo to število na novi lokaciji povečalo, zato bodo začeli z uvajanjem kazalnikov leta 
2017. Posledično ni določena ciljna vrednost kazalnika stopnje donosnosti prihodkov novih 
kupcev, katere meritve bodo začeli izvajali istega leta. Podatke bodo zbirali v prodajni 
službi, zaradi najtesnejšega odnosa s strankami in najboljšega nadzora nad prodajo. 
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Potrebno bo najprej izobraziti in seznaniti osebje z postopkom uvajanja, da bodo podatki 
pravilno zbrani, rezultati meritev pa realni. 
Podjetje mora pridobiti nove stranke in se truditi za ohranitev stalnih, če želi uspešno 
poslovati. Z rednim komuniciranjem si pridobimo strankino zaupanje in posledično njihovo 
ponovno vrnitev. Glede na to, da podjetje deluje na lokalni ravni je najpomembneje, da 
stranke postanejo govoreči oglas, ki širi dobro besedo o podjetju ter pomaga k 
pridobivanju novih kupcev. Z anketami bi sprotno beležili zadovoljstvo strank, njihove 
želje in pričakovanja ter se s tem izognili nevšečnostim pri samem poslovanju.  
3.2.3 VIDIK NOTRANJIH POSLOVNIH PROCESOV 
V vidiku notranjih procesov je pomembno razviti kazalnike, ki vplivajo na zadovoljstvo 
strank in dosegajo finančne cilje. Kazalniki omogočajo, da podjetje vidi na katerih 
področjih je možnost izboljšanja notranjih poslovnih procesov, s katerimi bi dosegli boljše 
rezultate na ravni finančnih ciljev ter odnosu do strank. Med notranje poslovne procese 
uvrščamo vse procese, ki se dogajajo v podjetju in so namenjeni ustvarjanju vrednosti za 
podjetje.  
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Vir: Lastni. 
Nadzor nad zbiranjem podatkov, izvajanjem meritev in razvijanjem kazalnikov bodo imele 
finančni oddelek, prodajna služba, razvojno-pekarski oddelek, ki bodo, če bo potrebno, 
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sodelovale med seboj. Povezovali jih bodo zbrani podatki, ki jih bodo pridobili iz 
materialnih evidenc, in sicer evidenc nabave in prodaje ter stanju zalog in evidenc, ki 
bodo vsebovale podatke o strankah in o razvoju izdelkov. 
3.2.4 VIDIK UČENJA IN RASTI 
Čeprav je vidik učenja in rasti nazadnje obravnavan, je v sistemu ključnega pomena, ker 
podpira ostale tri vidike. Za razvoj so ključni zaposleni, ki s svojimi veščinami pomagajo 
pri doseganju dolgoročnih ciljev podjetja. Podjetje mora nenehno vlagati v izobraževanje 
zaposlenih, ker s tem krepi njihovo samozavest, samoiniciativnost, viša motivacijo za delo, 
predvsem pa doseže, da zaposleni ostajajo lojalni organizaciji. Z uspešnim vzdrževanjem 
delovne klime ustvari pozitivno razpoloženje zaposlenih, ki vpliva na uspeh podjetja. Le 
zadovoljni in motivirani zaposleni bodo doprinesli nove izboljšave na področju procesov in 
odnosov do strank. 
Kazalniki morajo v vidiku učenja in rasti obravnavati naslednja dva parametra: 
 sposobnost zaposlenih. Z nudenjem izobraževanja s področja varnosti pri delu se 
zmanjša število poškodb ter posledično manjši izostanek z dela. Pomembno je tudi 
čim boljše zdravje zaposlenih ter s tem manjše število bolniške odsotnosti z dela. 
Zaposleni se morajo usposabljati in dodatno izobraževati za osebni in poslovni 
razvoj posameznika. 
 Motivacija zaposlenih: Glavni motivator za kakovostno opravljeno delo je v večini 
primerov plača, zato je potrebno, da je višina plačila ustrezna delovnemu mestu in  
nalogam, ki jih opravlja zaposleni. Vodja mora vedeti kdaj zaposlenega pohvaliti 
ter ga dodatno spodbuditi, saj s tem povečuje njegovo zadovoljstvo in 
motiviranost za opravljanje dela. 
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Vir: Lastni. 
Povprečna plača se v Sloveniji mesečno spreminja, zato bi bilo potrebno, da podjetje 
mesečno spremlja njeno višino in šele nato določi ciljno vrednost. Plača delavca motivira, 
zato je pomembno, da plačilo ustreza normativom in zahtevnosti dela, ki ga delavec 
opravlja. Število zaposlenih se bo zaradi širjenja podjetja povečalo, kar bo zahtevalo 
dodatne stroške za podjetje. S spremljanjem kazalnika bo podjetje začelo leta 2016, ko se 
bo število zaposlenih ustalilo in bo podjetje imelo končen pogled na obseg stroškov za 
zaposlene. Predvidoma bo za zaposlene in za spremljanje meritev odgovoren direktor, ki 
najbolj pozna in ve, kaj zaposleni potrebujejo in kaj se od njih zahteva. 
3.3 PREDNOSTI IN SLABOSTI UVAJANJA URAVNOTEŽENEGA SISTEMA 
KAZALNIKOV V PODJETJE 
Podjetje, ki je šele v začetku svoje rasti in uveljavljanja na trgu, mora poslovati racionalno 
in fleksibilno ter svoje vire usmerjati v optimalen način poslovanja. S sistemom 
uravnoteženih kazalnikov, bi dosegel uspešno poslovanje, ker omogoča določene 
prednosti: 
 
 zajema tako finančne kot nefinančne kazalnike, 
 strateška usmerjenost podjetja je bolj jasna, 
 zagotovi boljšo kontrolo v poslovnem in proizvodnem procesu, 
 lažje odkrivanje napak in slabosti v podjetju, 
 aktivno medsebojno sodelovanje zaposlenih z vodilnimi delavci, 
 strategija in postavljeni cilji se bodo uresničevali preko oblikovanih kazalnikov, 
 razvidnejši pregled nad uspešnostjo poslovanja podjetja. 
 
Vodstvo, ki je prejemalo informacije takrat, ko je prišlo do zapletov, bo sedaj z uvedbo 
koncepta, imelo vse te informacije na voljo v določenih periodah in na vpogled ob vsakem 
času. Netočni podatki in zakasnele informacije so vodstvu velikokrat povzročile 
nevšečnosti pri reševanju problemov. Vse pozitivne in negativne nihljaje, bo s sistemom 
možno zaznati in pravočasno ukrepati, če bo seveda to potrebno. Poleg tega bo podjetju 
omogočilo, da bo zmožno spreminjati svoje odzive glede na okoliščine v katerih posluje. 
 




 dolgotrajna vzpostavitev sistema povzroči dodatne obremenitve vodilnim, 
 nepopolna angažiranost zaposlenih lahko zavira izvajanje sistema, 
 korenite spremembe poslovanja in pomanjkanje dvosmerne komunikacije lahko 
povzročijo nejasnosti med zaposlenimi. 
 
Slabost oziroma ovira, ki se bo najverjetneje pojavila pri uvedbi sistema, je dobiti odlične 
in ustrezno izobražene pomočnike, ki bodo samostojno udejanjali strategije podjetja in s 
pomočjo koncepta ocenjevali uspešnost le-teh. Razlog za ta problem je, da ena sama 
oseba, in sicer direktor, ne more voditi in skrbeti za vsa področja, ki se dotikajo 
poslovanja. Ker je podjetje majhno, s sedmimi zaposleni in majhno proizvodnjo, je to 
mogoče izvajati, vendar se bo zaradi širitve na novo poslovno enoto, povečala proizvodnja 
in prodaja izdelkov ter posledično število zaposlenih. Širjenje podjetja prinaša več 
odgovornosti in obremenitve za direktorja, ki trenutno sam skrbi za rast, nabavo in 
prodajo. 
  
Vseh prednosti in slabosti pa ni mogoče zaznati in določiti, saj se lahko pojavijo šele med 




4 PREGLED HIPOTEZ IN RAZPRAVA  
V uvodu diplomske naloge sem postavila dve hipotezi. Prva, sistem uravnoteženih 
kazalnikov je uporaben in sprejemljiv model, ki bo podjetju omogočil jasen pregled nad 
izvajanjem strategij. Organizacija si z izvedbo modela razvije lasten sistem merjenja, ki je 
pomemben za doseganje strategij. Njegova uporabnost se kaže v izmerljivosti 
postavljenih ciljev, na podlagi katerih se nato sprejema odločitve pri poslovanju. Vodstvo 
podjetja je izkazalo dovzetnost zasnovanemu modelu, saj so mnenja, da bi skozi sistem 
krepili odnos do najpomembnejših elementov, ki so pomembni za graditev uspešne 
bodočnosti podjetja. Kljub temu, da je podjetje majhno, bi sistem s prilagoditvijo omogočil 
jasnejši pregled nad samim poslovanjem in izvajanjem strategij, zato prvo hipotezo 
potrjujem. 
 
Druga, na podlagi zasnove sistema bo podjetje lahko začelo z uvajanjem sistema 
uravnoteženih kazalnikov v poslovanje. Zasnovan sistem je dosegel nova dognanja o 
napakah v trenutnem merjenju, ki temelji na računovodskih informacijah. O uvedbi 
modela v poslovanje je vodstvo izrazilo precejšnje zanimanje, saj bo širitev podjetja 
obtežila delo direktorja, razviti koncept, pa bi omilil obveznosti pri vodenju in bistveno 
izboljšal poslovne procese. Vodstvo razmišlja o vpeljavi sistema v poslovanje v roku treh 
let, saj zaradi trenutnih razmer v podjetju, ni dovolj razpoložljivega časa in sredstev, da bi 
koncept uspešno izpeljali. Drugo hipotezo potrjujem. 
 
V diplomski nalogi sem razvila sistem uravnoteženih kazalnikov za majhno podjetje. S 
pomočjo direktorja podjetja sem oblikovala petnajst strateških ciljev iz katerih sem razvila 
dvainštirideset kazalnikov prilagojenih panogi v kateri podjetje deluje. Ker je podjetje 
usmerjeno v točno določeno dejavnost, je bilo potrebno vpeljati kazalnike, ki imajo 
določen namen in so realni. Definirane strateške cilje podjetja in kazalnike sem predstavila 
v tabeli, ki je razdeljena v štiri vidike. V vsakem vidiku je posameznemu kazalniku dodana 
še obrazložitev pomena kazalnika ter vrednost za leto 2014 in strateški cilji predvideni za 
leto 2020. Ciljne vrednosti niso določene za pet kazalnikov, ker podjetje načrtuje merjenje 
njenih vrednosti v roku dveh let. Poudariti je potrebno, da lahko podjetje kazalnike, ki jih 
ni smiselno upoštevati eliminira, hkrati pa dodaja nova, če se izkažejo za uspešne pri 
merjenju.  
 
Največ težav sem imela pri samem razvoju sistema uravnoteženih kazalnikov v majhno 
družinsko podjetje, saj razpoložljiva literatura se ne dotika obravnavanega v nalogi, 
temveč je osredotočena predvsem na velika podjetja oziroma multinacionalke. Cilje in 
kazalnike sem prilagodila velikosti in dejavnosti podjetja oziroma izluščila tisto, čemur 
podjetje namenja največ pozornosti. 
 
Oblikovan sistem je le začetna faza implementacije sistema v poslovanje, ki predstavlja 







V diplomski nalogi sem razvila sistem uravnoteženih kazalnikov za izbrano podjetje, ki se 
ukvarja s peko kruha in peciva . Sistem uravnoteženih kazalnikov je managersko orodje, 
ki nudi podjetju pomoč pri izvajanju pomembnih strateških odločitev. Vodstvu podjetja 
omogoča vpogled v trenutno stanje organizacije in nudi informacije, preko katerih 
sprejemajo odločitve za naprej. Pri tem je pomembno, da se v izvajanje sistema vključi 
vse zaposlene, ki s svojim znanjem in sposobnostmi prispevajo k doseganju dolgoročnih 
ciljev podjetja. Za uvedbo sistema v poslovanje je potrebno oblikovati strateške cilje, iz 
katerih lahko razvijemo kazalnike. Z oblikovanimi cilji mora podjetje vedeti, kaj želi meriti 
oziroma kaj želi s cilji doseči.  
 
V izbrani organizaciji sem opravila analizo uspešnosti podjetja z obstoječim merilom, ki 
temelji na osnovi računovodskih informacijah. Te nudijo vpogled v dogajanje v podjetju, 
saj vrednostno prikazujejo poslovanje organizacije. Z njo sem ugotovila, da podjetje 
trenutno svojo uspešnost ugotavlja le preko finančnih kazalnikov in pozablja na 
vključevanje nefinančnih meril poslovne uspešnosti.  
 
Opravila sem intervju z direktorjem podjetja, ki mi je pomagal pri oblikovanju strateških 
ciljev podjetja in razvoju kazalnikov. Postavljene cilje v začetku naloge sem dosegla. 
Razvoj kazalnikov sem prilagodila dejavnosti podjetja. Cilje in kazalnike sem razporedila v 
tabelo za vse štiri vidike. Vsakemu posameznemu kazalniku sem dodala še obrazložitev 
pomena. Nujno je, da podjetje sledi načrtovanim strategijam ter usklajuje vizijo, 
poslanstvo, vrednote in cilje med seboj. Pri uvajanju sistema uravnoteženih kazalnikov v 
poslovanje obstajajo določene prednosti in slabosti, ki sem jih opredelila glede na izbrano 
podjetje.  
 
Model uravnoteženih kazalnikov je bil zasnovan za velika podjetja. Vendar je nuja po 
ugotavljanju uspešnosti organizacije dosegla, da se sistema uravnoteženih kazalnikov 
poslužujejo tudi manjša podjetja. Pri manjših podjetjih je potrebno sistem prilagoditi, saj 
je razpoložljivost s človeškimi viri in kapitalom omejena. 
 
V uvodu sem postavila dve hipotezi. Prvo, sistem uravnoteženih kazalnikov je uporaben in 
sprejemljiv model, ki bo podjetju omogočil jasen pregled nad izvajanjem strategij in 
drugo, na podlagi zasnove sistema bo podjetje lahko začelo z uvajanjem sistema 
uravnoteženih kazalnikov v poslovanje. Obe hipotezi potrjujem. Kljub temu, da so 
potrebna prilagajanja pri vpeljavi sistema v majhno podjetje, bi omogočalo, da podjetje 
oblikuje in izvaja strategije v skladu z zastavljenimi cilji. Glede same uvedbe sistema 
uravnoteženih kazalnikov v poslovanje podjetja, pa vodstvo razmišlja o njegovi vpeljavi v 
roku treh let, saj obstoječa merila ne zadoščajo več za uspešno rast in razvoj. 
 
Mnenja sem, da bo diplomska naloga pripomogla k širitvi merjenja uspešnosti v manjšem 
podjetju. Z razvojem kazalnikov sem postavila začetne temelje za nadaljnjo strateško 
načrtovanje in merjenje uspešnosti poslovanja v izbranem podjetju. Upam, da bo razvoj 
sistema prispeval k izboljšanju uspešnosti poslovanja in doseganju dolgoročnih 
zastavljenih ciljev. Vendar je treba poudariti, da je za izvajanje sistema potreben stalen 
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